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Die demografische Entwicklung
macht sich bereits heute in den indus-
triellen Schichtbereichen bemerkbar,
weil hier - anders als im wesentlich
flexibler organisierbaren Tagesdienst
- noch liberwiegend kollektive Syste-
me eingesetzt werden: insbesondere
3-Schichtsysteme mit wochentlichem
Schichtlagenwechsel im teilkontinu-
ierlichen Betrieb und vollkontinuier-
liche 4- und 5-Schichtsysteme. Diese
Schichtsysteme werden jedoch dem
kiinftigen differenzierten Bedarf und
den Verfiigbarkeiten der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter - und zwar
nicht nur der dlteren unter ihnen -
nicht gerecht. Defizite bestehen ins-
besondere hinsichtlich ihrer Vollzeit-
Orientierung. Gerade beim belasten-
den Arbeiten rund um die Uhr sind
Teilzeit-Optionen besonders wichtig
- auch, aber nicht nur, damit Mitar-
beiter ohne Probleme gleitend in den
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Industrielle Schichtsysteme mit Nachtschicht kénnen und sollten
Unternehmen alternsgerecht umgestalten.

Flexible Schichten

Ruhestand gehen konnen, wie dies
angesichts zum einen der hohen Kos-
ten von alternativen LOsungen wie
der Altersteilzeit und zum anderen
des absehbaren Facharbeitermangels
betrieblich interessant werden wird.
Hinsichtlich der gleichmiBigen Vertei-
lung der Nachtarbeit: In den herkémm-
lichen teil- und vollkontinuierlichen
Schichtsystemen betrigt deren Anteil
jeweils etwa 1/3. Demgegeniiber steigt
bei alternden Belegschaften mit im
Mittel abnehmender Nachtarbeitstaug-
lichkeit der Bedarf an differenzierten
Losungen, innerhalb derer in den be-
treffenden Bereichen auch mit deutlich
weniger oder ganz ohne Nachtarbeit
produziert werden kann - was oft dazu
fiihren wird, dass im Gegenzug andere
Mitarbeiter deutlich héhere Nachtar-
beitsanteile leisten miissen.

Im Folgenden stellen wir als exemp-
larischen Ausgangspunkt der weiteren
Betrachtungen zunichst ein moder-
nes flexibles Schichtsystem mit 15-21
Betriebsschichten pro Woche vor, das
den gesicherten arbeitswissenschaft-
lichen Erkenntnissen verpflichtet ist
- wobei es den idealen Schichtplan
nicht gibt, der fiir alle Mitarbeiter ge-
sundheitlich der beste ist. Anschlie-
Bend geht es um die Realisierung von
Teilzeitarbeit im vollkontinuierlichen
Schichtbetrieb. Im letzten Teil schliel3-
lich zeigen wir, wie im Schichtbetrieb
einzelne Mitarbeiter oder sogar gan-
ze Schichtteams von der Nachtschicht
befreit werden konnen.

Modernes Schichtsystem

Bis zur Wirtschaftskrise war der
Schichtbetrieb der ThyssenKrupp
Nirosta GmbH vollkontinuierlich
ausgerichtet. Um auf die kiinftig
erwarteten Auftragsschwankungen
angemessen reagieren zu konnen,
wurde entschieden, als Basis den 18-
Schicht-Betrieb (Sonntag-Nacht- bis
Samstag-Spatschicht) zu vereinbaren,
der bei Bedarf erweitert oder auch

weiter reduziert werden kann - in mo-
natlicher Abstimmung der Ortlichen
Betriebsparteien.
Bei der Gestaltung des Schichtplans
galt es, die gesicherten arbeitsmedizi-
nischen und arbeitswissenschaftlichen
Erkenntnisse zu berticksichtigen wie
« Vorwirtswechsel durch die Schichtla-
gen entsprechend des menschlichen
Biorhythmus,
-nicht mehr als drei Nachtschichten
in Folge,
enach einer Nachtschicht moglichst
lange arbeitsfreie Zeitriume, min-
destens 48 Stunden,
-gute Vorhersehbarkeit des Schicht-
plans.
Der Basis-Schichtplan rechnet sich bei
acht Stunden Arbeitszeit pro Schicht
auf durchschnittlich 36 Wochenstun-
den. Zwecks Verbesserung der fiir die
Schichtarbeiter besonders wichtigen
Wochenend-Freizeit enthilt er bis zu
drei (statt der sonst moglichen stets
zwei) Nachtschichten am Stiick, wobei
auf die Nachtschicht-Blocke mindes-
tens 48 Stunden Freizeit folgen. Nur
eines aus vier Wochenenden ist stark
mit Arbeitszeit belegt: dasjenige mit
Freitag- und Samstag-Spétschicht sowie
Sonntag-Nachtschicht. Dafiir sind an
zwei der vier Wochenenden mindestens
drei Tage frei und am vierten immerhin
die 48 Stunden zwischen der Samstag-
Friih- und der Montag-Spitschicht.
Miissen zeitweise 21 Betriebsschich-
ten geleistet werden, kommt ein
demgegeniiber bei grundsitzlich
gleich bleibender Schichtenfolge stark
verdichteter Schichtplan zur Anwen-
dung, der dennoch den arbeitswis-
senschaftlichen Anforderungen ge-
niigt. Hier erreichen die Mitarbeiter
durchschnittlich 42 Wochenstunden,
sparen also entsprechend erhebliche
Zeitguthaben an.

tichworter in diesem Beitrag

Nachtschicht
Schichtplane
Arbeitszeitgestaltung
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Reicht die Auslastung dagegen zeit-
weise nur fiir 15 Betriebsschichten,
wird auf einen Schichtplan zuriickge-
griffen, in dem alle Wochenenden frei
und maximal zwei Nachtschichten in
Folge zu leisten sind, die Mitarbei-
ter allerdings auch nur durchschnitt-
lich 30 Wochenstunden erreichen.
(Abb. 1)

Da sich jedoch auch in derartigen
Schichtpldnen viele Mitarbeiter mit
den 3er-Nachtschichtblocken und den
teils recht kurzen Wechseln Nacht-frei-
frei-Friih schwer tun, muss dariiber
hinausgehend oder erginzend nach
weiteren Losungen gesucht werden.

Wahlarbeitszeit im
Schichtbetrieb

Unter Wahlarbeitszeit ist zu verste-
hen, dass die Mitarbeiter innerhalb
des jeweiligen Arbeitszeitsystems in
einem bestimmten Korridor grund-
sitzlich frei - unter Einhaltung einer
gewissen Ankiindigungsfrist - zwi-
schen verschiedenen vertraglichen
Arbeitszeitdauern wechseln konnen.
Dieses Konzept stellt den schnellsten
Weg zur Integration von Teilzeitarbeit
in den Schichtbetrieb dar und ist ad-
ministrativ {iberall dort leicht méglich,
wo schichtplanbegleitend Zeitkonten
geflihrt werden - wie dies bei flexi-
blen Schichtsystemen wie dem oben
vorgestellten zwangslaufig der Fall ist.
Bei Variation der Vertragsarbeitszeit
wird dann einfach die anteilige, auf

Abb. 2: Wahlarbeitszeitmodell im vollkontinuierlichen Betrieb

1. Woche

Abb. 1: 18/4-Modell mit Zeitkonten:

« Schnelle Anderung der Fahrweisen zwischen 15 und 21 Schichten ohne
grundlegende Anpassung der Schichtplangestaltung

* Fortfiihren des arbeitsmedizinisch optimalen kurzen Wechsels zwischen

Frith-, Spat- und Nachtschicht

¢ Grundlage ist die optimale Nutzung von Arbeitszeitkonten

21 Schichten/Woche

Mo Di Mi Do Fr HSD

Mo Di Mi Do FrESo

18 Schichten/Woche 15 Schichten/Woche

Mo Di Mi Do FrESo

die einzelnen Schichten entfallende
Vertragsarbeitszeit entsprechend vari-
iert, so dass Mitarbeiter mit reduzier-
ter Vertragsarbeitszeit im Ergebnis
innerhalb desselben Schichtsystems
einfach mehr Freischichten erhalten
oder weniger Zusatzschichten leisten
miissen als diejenigen mit Vollzeit-
Vertragsarbeitszeit.

Beispiel: Wird im 18/4-Modell die in-
dividuelle Vertragsarbeitszeit auf 30
Wochenstunden reduziert, betrigt die
anteilige Vertragsarbeitszeit im Basis-
Schichtplan 6 Stunden 40 Minuten pro
Schicht. Damit spart ein 30-Stiindler
pro geleisteter Schicht ein Zeitgutha-
ben von 1 Stunde 20 Minuten an und
erwirbt so pro 5 geleistete Schichten
Anspruch auf eine Freischicht. Da-
durch kann die Belastung durch die
Schichtarbeit deutlich reduziert wer-

Quelle: ThyssenKrupp

den - insbesondere dann, wenn die
individuellen Freischichten vorrangig
in die Nacht gelegt werden kdnnen,
was voraussetzt, dass man dort mit
weniger Mitarbeitern auskommen
kann - oft eine realistische Situation.
Bei der Rasselstein GmbH wur-
de bereits in den 1990er-Jahren ein
Wahlarbeitszeit-Modell im vollkon-
tinuierlichen Betrieb im Rahmen
eines betrieblichen Biindnisses fiir
Arbeit entwickelt, wobei die dadurch
geschaffenen Stellen {iberwiegend
durch die Ubernahme von Auszubil-
denden besetzt wurden. Basis war der
arbeitswissenschaftlich sehr giinstige
5-Schichtplan mit immer 2 Frih-, 2
Spit- und 2 Nachtschichten in Folge
und anschlieBend 4 freien Tagen.

Dieser Schichtplan rechnet sich aller-
dings lediglich auf durchschnittlich 31,5

5. Woche

i. Do. Fr. Sa. So. Mo. Di.

i. Do. Fr. Sa.

Schicht 1 FIF|S|S|N|N FIF|S|S|N|N F|F S| N|N FIF|S|S|N
Schicht 2 FI|F|S|S FIF|S|S|N S$|S N FIF|S
Schicht 3 FI|F|S N|N FIF|S N|N FIF|S|S|N|N F
Schicht4 | N | N F S|S F S|S F S|S N

Schicht5 | S| S | N |N F S|{S|N|N F S|S N F|S|S|N|N

Schicht 1 N FIF|S|S

Schicht2 | S | N | N FIF|S]|S F S|S F|F S N
Schicht 3 FIS|S|N|N S|S|N|N S N|N S|S| N|N
Schicht 4 FIF|S|S|N|N F|S N|N N|N F S
Schicht 5 FIF|S|S|N|N FIF|[S|S|N|N F|F|S|S|N|N F|F

Erlsuterung: E| = Frithschicht (06:00 - 14:00 Uhr)
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| s | = spatschicht (14:00 - 22:00 Uhr) | N | = Nachtschicht (22:00 - 06:00 Uhr)

Quelle: ThyssenKrupp
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Abb. 3: Arbeitszeitsystem mit Nachschichtbefreiung

Stunden pro Woche (bei 30 Minuten
unbezahlter Pausenzeit pro 8-Stun-
den-Schicht). Bei einer tariflichen Wo-
chenarbeitszeit von 35 Stunden muss
die noch fehlende Arbeitszeit durch
21 Ausgleichsschichten (AGS) pro
Jahr von jedem Beschiftigten erbracht
werden. Hier hilft die von Rasselstein
angebotene Moglichkeit der freiwilli-
gen Verkiirzung der Arbeitszeit auf 34,
33 oder 32 Wochenstunden, wodurch
die Zahl der Ausgleichsschichten sich
entsprechend verringert. Diese Option
wird heute von fast allen Mitarbeitern
angenommen: Am 1. Januar 2010
arbeiteten von den 1.563 vollkonti-
nuierlich Beschiftigten 63 Prozent
32 Wochenstunden und 24 Prozent
33 Wochenstunden, wodurch sich die
durchschnittliche Vertragsarbeitszeit
auf 32,6 Wochenstunden stellt - fast
7 Prozent unterhalb der tarifvertragli-
chen Regelarbeitszeit. (Abb. 2)

Nachtschicht-Befreiung
organisieren

Miissen nur einzelne Mitarbeiter
von Nachtschichten entlastet werden,
so gibt es hierflir in kurz vorwirts
durch die Schichtlagen wechselnden
Schichtplinen die Moglichkeit des
planméBigen Schichtentauschs. Soll
beispielsweise ein Mitarbeiter aus
Schicht 1 im Rasselstein-Plan von der
Nachtschicht ganz oder teilweise be-
freit werden, wird er stets oder zeit-
weise, immer aber flir den jeweiligen
2er-Nachtschichten-Block, durch ei-
nen Kollegen aus Schicht 2 vertreten,
dessen Spétschichten an diesen Tagen
der nachtschichtbefreite Mitarbei-
ter im Gegenzug libernimmt. Teilen
sich in Schicht 2 mehrere Mitarbeiter
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die Nachtschicht-Vertretung, konnen
fiir diese entsprechend differenzierte
Nachtschichtanteile realisiert werden.
Dies setzt eine entsprechende Dispositi-
on, jeweils den Wechsel der betroffenen
Mitarbeiter in ein anderes Schichtteam
und ausreichend viele Interessenten an
hoheren Nachtschichtanteilen voraus.
Und es funktioniert theoretisch bei bis
zu 50 Prozent Nachtschicht-Befreiten
pro Schichtteam - aber praktisch we-
gen der dadurch bewirkten stidndigen
Durchmischung der Schichtbesatzun-
gen nur in Einzelféllen.

Bei einem hoheren Anteil Nacht-
schichtuntauglicher sollte daher erwo-
gen werden, eines der Schichtteams
komplett von der Nachtschicht zu
befreien. Wie dies gehen kann, zeigt
das Beispiel eines vollkontinuierli-
chen Schichtbetriebs mit vier Schicht-
teams, in dem die Nachtschichten auf
die {ibrigen drei Schichtteams aufge-
teilt werden miissen. Am einfachsten
ist es hier, alle vier Schichtteams in
unterschiedlichen Schichtpldnen ein-
zusetzen, jedoch im selben Rhythmus
von Arbeitstagen und arbeitsfreien
Tagen (und damit freien Wochenen-
den). Da sich unter diesen Umstin-
den auch 7-Tage-Nachtschicht-Blocke
nicht vermeiden lassen, kann sich der
Rhythmus 7-3-7-1-7-3 anbieten, weil
dann nach Nachtschichten immer drei
Tage frei sein konnen. (Abb. 3)

Hier ist Team A von der Nachtschicht
befreit und leistet innerhalb seines
Vier-Wochen-Zyklus zehn Friih- und
elf Spitschichten. Team B hat je-
weils sieben Friih-, Spit- und Nacht-
schichten und damit die klassische
gleichmifBige Verteilung, wihrend
die Teams C und D stark nachtlastig
(um 50 Prozent) arbeiten mit zudem
jeweils einmal pro Vier-Wochen-Zyk-

Woche 1 Woche 2 Woche 3 Woche 4
Mo| Di | Mi| Do| Fr | Sa| So|Mo| Di| Mi|Do| Fr | Sa| So|Mo| Di | Mi|Do| Fr | Sa| So|Mo| Di | Mi| Do| Fr | Sa| So
| FI|F/F| S/ S|/S|[S|-|-|-|F|F|F|F|F|F|F|-|S|S|S|S S|-[-]|-
N NN \ FIF|F|F
S|S|S  SILY - | - | -[F[F|F]

Quelle: ThyssenKrupp

lus sieben Nachtschichten am Stiick:
Team C leistet pro Schichtzyklus vier
Friih-, sieben Spit- und zehn Nacht-
schichten, Team D sieben Friih-, drei
Spét- und elf Nachtschichten. Da die
Verdienste wegen der Nachtschicht-
zuschlige recht deutlich zwischen den
Schichtteams variieren und sich zu-
dem eine Reihe von Mitarbeitern mit
der Friihschicht (aus gesundheitlichen
Griinden) oder mit der Spitschicht
(aus sozialen Griinden) schwerer tun
als mit der Nachtschicht, werden in
der Regel ausreichend viele Interes-
senten auch flir die nachtschichtlasti-
gen Schichtplidne gefunden.

Ausblick

Letztlich geht es ganz allgemein und
speziell im Schichtbetrieb darum,
sich angesichts der demografischen
Entwicklung vom bequemen Leitbild
des vollstindig flexibel verfiigbaren
Mitarbeiters zu verabschieden und es
durch ein neues zu ersetzen, das von
einer jeweils weitest moglichen zeitli-
chen Verfiigbarkeit der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter ausgeht. Damit
dies betrieblich funktioniert, miissen
die Arbeitszeitsysteme in Richtung
weitest mogliche Optionalitidt ins-
besondere hinsichtlich Dauer sowie
Lage und Verteilung der Arbeitszeit
fortentwickelt werden.

Damit kann man eine positiv bewer-
tete Arbeitszeitgestaltung erreichen,
die die Unternehmensattraktivitit
steigert und dabei hilft, vor dem
Hintergrund des demografischen
‘Wandels junge qualifizierte Fachkréf-
te zu rekrutieren und gleichzeitig die
Gesundheit sowie das Wohlbefinden
der Mitarbeiter langfristig zu erhalten.
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